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Avant-propos 
Pourquoi ce livre ? 



Dans mes activités de Consulting, que ce soit dans les domaines de la 
qualité ou du contrôle de gestion, j’ai pu observer dans les PME et dans les 
grandes entreprises deux situations apparemment opposées, mais qui sont 
en fait les deux faces d’une même réalité. 

Les PME 

Elles sont déficientes en matière d’outils de pilotage, financiers ou non. Seuls 
les indicateurs classiques de suivi de la production industrielle et du chiffre 
d’affaires sont suivis régulièrement et sont tenus à jour. Les responsables 
qualité ont tenté de mettre en place des indicateurs de performance des 
processus mais, trop souvent, ceux-ci ne sont analysés que lors de la 
traditionnelle revue de direction annuelle. 

Dans le domaine financier, en l’absence de comptabilité analytique, les 
chefs d’entreprise se limitent dans leur analyse aux données fournies par 
leur comptable. Ils ne disposent pas d’outils de mesure financière de leurs 
activités, de leurs coûts, de leur rentabilité. 

Les grandes entreprises 

Elles sont en général bien outillées dans le domaine financier avec une 
organisation et des moyens mis à disposition du contrôle de gestion, mais 
celui-ci repose sur des approches classiques verticales, par centre de coût 
ou centre de profit, sans approche transversale du coût des processus ou 
des produits. 

Les services qualité sont complètement déconnectés des services de 
contrôle de gestion et élaborent leurs indicateurs « dans leur coin », souvent 
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avec les moyens du bord, car ils n’ont que peu accès au système d’information 
de l’entreprise et en particulier aux données financières, « chasse gardée » 
des contrôleurs de gestion. 

Dans les deux cas, ce qui est frappant, c’est le fossé qui existe entre la 
sphère financière et le reste de l’entreprise. 

Les financiers utilisent leurs propres règles, souvent leur propre langage, et 
n’ont que peu intégré l’approche processus dans leurs systèmes. 

Les autres acteurs les regardent avec respect et inquiétude, les données 
financières ayant souvent un caractère confidentiel. Ces acteurs ont donc 
pris le parti de piloter avec des indicateurs techniques ou, si une valorisation 
est nécessaire, de la réaliser par eux-mêmes, à partir de données qu’ils 
collectent et qu’ils stockent dans des bases de données parallèles et 
officieuses. 

Il serait inexact cependant de dire qu’il n’existe aucune définition de 
l’approche économique de la qualité. Depuis de nombreuses années, les 
responsables qualité utilisent les notions de Coût de non-qualité (CNQ) et de 
Coût d’obtention de la qualité (COQ). Il existe des documentations publiées 
par l’AFNOR, notamment la norme FDX 50-180, qui traite des défauts liés à 
la non-qualité du travail dans la création et l’utilisation de la valeur ajoutée, 
et la norme X 50-126 qui est un guide d’évaluation des coûts résultant de 
la non-qualité. Mais ces référentiels, cantonnés uniquement à la sphère 
qualité, ont connu un faible développement et les responsables qualité ne 
se les sont pas appropriés. Ils sont ainsi restés méconnus de la sphère 
financière qui utilise ses propres référentiels et ses propres méthodes. 

Dans une approche de management global de l’entreprise par ses processus, 
il nous paraît indispensable que ces deux mondes se rapprochent et 
travaillent sur la base des mêmes référentiels, alliant à la fois les méthodes 
de management des processus, de résolution des problèmes ainsi que de 
mesure des coûts et des surcoûts des activités. Ces référentiels permettent 
de piloter la performance en s’appuyant sur des données fiables en matière 
de coût. Voilà pourquoi nous les rassemblons dans cet ouvrage sous le 
vocable général d’ABM, pour Activity Based Management. 

Ce livre a l’ambition de contribuer - modestement - à cette oeuvre de 
rapprochement et de compréhension, et donc de favoriser le développement 
de l’ABM dans les entreprises. 
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Introduction 



Après un rappel des notions économiques de base telles que le bilan et 
le compte de résultat ainsi qu’une présentation rapide des principes 
élémentaires de la comptabilité analytique, cet ouvrage présente le modèle 
analytique ABC 1 et démontre en quoi ce modèle est parfaitement cohérent 
avec l’approche processus. 

Dans une deuxième partie, à travers le cas de deux entreprises, ce livre 
expose le bénéfice qu’on peut tirer d’une « approche processus » dans 
la détermination des indicateurs financiers qui manquent aujourd’hui pour 
évaluer l’efficience d’un processus, le coût de la non-qualité, celui de la non- 
performance, etc. 

Cet ouvrage s’ouvre enfin sur l’évolution des fonctions dans l’entreprise et 
le nécessaire rapprochement des fonctions traditionnelles de responsables 
qualités et de contrôleur de gestion qui doivent désormais travailler main 
dans la main. Il évoque, à ce propos, des exemples d’entreprises qui ont été 
jusqu’au bout de cette démarche en créant des directions de la performance 
regroupant les anciennes directions qualité et le contrôle de gestion. 



1 Activity Based Costing : Mesure des coûts basée sur les activités et les processus de 
l’entreprise. L'ABC est la méthodologie de mesure des coûts sur laquelle repose l’ABM 
(Activity Based Management). 



Partie i 

La logique économique 
et financière de l'entreprise 



« Une entreprise dans laquelle il n’y a pas d’ordre est incapable de surivre, 
mais une entreprise sans désordre est incapable d’évoluer. » 

Bernard Nadoulek 




1 

L'entreprise et sa finalité 



Comme tout organisme, l’entreprise peut être définie de deux manières : ce 
qu’elle est et sa finalité. 

Ces définitions posées, nous nous intéresserons à ses interactions avec 
l’environnement (ses clients, ses fournisseurs, ses actionnaires, etc.) et aux 
différents flux physiques et financiers qui traduisent ces interactions. 

L’entreprise est un système, un ensemble de processus, dont la finalité 
ultime est de rendre un service à la société humaine. L’entreprise est aussi 
une personne morale dotée d’une autonomie relative et dont ceux qui la 
possèdent (ses actionnaires) tirent profit. 



1.1 L'entreprise est un système 

Le dictionnaire définit un système comme « un ensemble organisé de règles, 
de moyens tendant à une même fin ». L’entreprise répond bien à cette 
définition. 

Elle est en effet constituée d’un ensemble de « moyens », -on parle aujourd’hui 
de ressources matérielles, humaines, financière - et elle dispose de tout un 
arsenal de règles : son organisation hiérarchique, son règlement intérieur, 
ses procédures et, d’une manière générale, ses règles de fonctionnement 
écrites ou non. 

Enfin, elle existe, elle survit, elle se développe, parce qu’elle rend un service 
à tout ou partie de la société humaine et que ce service est rémunéré, 
directement ou indirectement. 
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Données d’entrée 
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Figure 1.1 L’entreprise est un système 



Tout système consomme et produit, on pourrait même dire « consomme 
pour produire », et la question qui se pose est : « Quel en est le bilan ? ». 
En d’autres termes, la production est-elle supérieure, en valeur, à la 
consommation ? 

Les débats actuels sur l’environnement et le développement durable nous 
montrent que cette question n’est pas simple. Aussi bien dans l’appréciation 
de la valeur des ressources consommées (sont-elles évaluées à leur juste 
prix, incluant le coût de leur propre renouvellement ?) que dans l’appréciation 
de la valeur des productions (inclut-elle, par exemple, le coût du recyclage ?). 

L’objet de ce livre n’est pas de débattre de ces aspects, sur le plan 
philosophique ou éthique, même si nous ne pouvons les ignorer. En tout 
cas, les méthodes que nous décrivons dans cet ouvrage permettent de les 
évaluer. 



1.2 L'entreprise et ses sous-systèmes 

Une caractéristique d’un système est qu’il peut être décomposé en sous- 
systèmes, qui continuent chacun à obéir à la définition du système que nous 
avons donnée. Vérifions-le ! 



L’entreprise et sa finalité 



1.2.1 Le sous-système organisation 

C’est en général la première chose que nous apprenons d’une entreprise : 
qu’elle est décomposée en directions, en départements, en services. Chaque 
entité organisationnelle répond à la définition du système. Elle consomme 
des ressources et fournit un produit ou un service, en interne. 

Les outils analytiques classiques savent, en partie au moins, évaluer le 
coût de ces entités organisationnelles. Plus difficile est d’évaluer la valeur 
de leur production, surtout lorsqu’il s’agit de services supports comme les 
départements ou services ressources humaines, comptabilité, informatique 
ou moyens généraux. 




Organigramme 



Figure 1.2 L’entreprise : un ensemble organisé de fonctions 

L’organisation d’une entreprise est conçue pour regrouper sous une 
même autorité des personnes exerçant le même métier et/ou se trouvant 
dans le même espace géographique. Il est d’usage dans les approches 
managériales actuelles de critiquer la structure organisationnelle comme 
étant responsable du manque de fluidité du fonctionnement. L’organisation 
créerait des silos, des chapelles, des baronnies, fonctionnant pour leur 
propre compte. Cette critique vient apporter la preuve que les briques de 
l’organisation sont bien des sous-systèmes. 

Il est par ailleurs utopique de penser qu’un système entreprise, dès qu’il 
dépasse dix personnes, puisse fonctionner sans un minimum d’organisation 
constituée. 

Une autre caractéristique de l’organisation est son aspect relativement 
instable. Étant une façon d’assurer le gouvernement de l’entreprise et de ses 
hommes, l’organisation varie au rythme des changements de gouvernants. 
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Cette considération est essentielle pour la gestion des aspects économiques, 
car s’il est possible d’assigner un budget à un élément d’organisation - 
c’est-à-dire un ensemble de ressources à consommer - et de vérifier si ce 
budget est atteint, ii est beaucoup plus difficile et aléatoire d’observer sur 
une durée plus longue (4 ou 5 ans) si la performance s’améliore, c’est-à-dire 
si les services rendus augmentent en valeur et les consommations pour les 
produire diminuent (en clair, si le rapport qualité/coût s’améliore). 



1.2.2 Le sous-système processus 

C’est bien entendu celui qui intéresse le plus le lecteur de cet ouvrage. Il 
ne s’agit pas ici d’entrer de manière détaillée dans la théorie de l’approche 
processus, mais de spécifier ce sous-système et de le distinguer du sous- 
système organisationnel. 

La définition du processus que je propose ici est la suivante : « Ensemble 
d’activités, réalisées de manière coordonnée en vue de fournir un produit ou 
un service à un client interne ou externe ». 

Nous repérons dans cette définition un mot-clé pour la compréhension de 
notre ouvrage : le mot activité. Il faut le comprendre ici, non pas dans le 
sens habituel - comme lorsque nous disons d’une entreprise opérant dans 
le secteur de l’énergie qu’elle a deux activités, la production et le transport 
d'énergie (ce qui correspondrait plutôt à la définition des domaines d’activités 
stratégiques) -, mais dans un sens plus élémentaire. 

Retenons pour notre ouvrage cette définition de l’activité : « Ensemble de 
tâches élémentaires réalisées par des personnes qui en maîtrisent le savoir- 
faire et produisant un résultat identifié.» 

Nous pouvons citer quelques activités communes à un grand nombre 
d’entreprises : prendre une commande, ordonnancer une activité, conditionner, 
livrer, facturer un client, contractualiser un abonnement, installer un poste 
informatique, émettre les bulletins de paye, mener un entretien d’embauche, 
etc. 

Une des clés pour identifier une activité (et ne pas la confondre avec un 
sous-processus ou un processus) est que les tâches qui la composent 
peuvent être réalisées majoritairement par une seule personne ou sous sa 
responsabilité directe. 

Dans la comptabilité méthode ABC (pour Activity Based Costing), dont nous 
allons largement parler dans ce livre, le mot activity a exactement le même 
sens. 
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L’entreprise et sa finalité 



Comme nous le verrons tout au long de cet ouvrage, l’activité est la brique de 

base de tout le système de mesure des coûts et de la performance. 

1.2.3 Typologie et caractéristique des processus 

Nous savons que les processus sont habituellement classés en trois catégories : 

a. Les processus de réalisation, qui fournissent aux clients externes les 
produits et services en rapport avec la finalité de l’entreprise ; 

b. Les processus de support, qui fournissent aux processus de réalisation 
les ressources humaines, matérielles et informationnelles nécessaires ; 

c. Les processus de management, qui fournissent à l’entreprise et à ses 
processus les informations, les décisions et les actions dont elle a besoin pour 
faire fonctionner, améliorer et adapter ses processus à son environnement. 

Deux aspects fondamentaux distinguent le sous-système processus du 

sous-système organisation : 

► D’une part, sa transversalité. Pour évoluer, le processus va utiliser des 
activités qui se déroulent dans des entités organisationnelles différentes. 
De ce fait, un processus un tant soit peu élaboré se traduit par la mise en 
oeuvre de manière coordonnée de savoir-faire complémentaires, exercés 
dans des entités différentes. 

► D’autre part, sa stabilité. Le processus ne se modifie pas au rythme 
parfois très rapide des réorganisations, mais au rythme des améliorations 
continues qui lui sont appliquées. Et nous savons que la mise en oeuvre de 
chaque amélioration, pour qu’elle soit effective et appliquée, représente 
une somme d’efforts et d’énergie importante et nécessite de l’opiniâtreté. 



Processus 
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Figure 1.3 L’entreprise : un ensemble de processus 
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1.3 L'entreprise, une personne morale 

Une autre caractéristique de l’entreprise, qui la distingue d’un simple élément 
d’organisation (un département, un service), est qu’elle est une personne 
morale. 

Être une personne morale, cela veut dire exister, avoir une identité, avoir une 
date de naissance, une autonomie au moins relative, une responsabilité vis- 
à-vis des tiers. Cela veut dire, également, vivre et rechercher comme toute 
personne vivante, la pérennité, l’indépendance et la croissance. Vivre, cela 
signifie consommer des ressources. 

Cependant, l’entreprise n’est pas libre, comme peut l’être une personne 
physique. Elle ne choisit pas elle-même sa destinée. Elle est détenue par 
des personnes (physiques ou morales) qui souhaitent en tirer profit. Nous 
pourrons les appeler, suivant le type d’entreprise : des associés, des adhérents, 
des actionnaires, des financeurs, des propriétaires, etc. 

Ainsi, convient-il de distinguer la raison d’être d’une entreprise, qui est de 
fournir des produits et des services à la communauté humaine en général 
(et à ses clients en particulier) et le profit qui peut être tiré de ses activités 
par ceux qui la possèdent. Profit financier ou non, comme nous le verrons 
ci-après. 

Enfin, pour être complets, n’oublions pas que, en tant que personne, 
l’entreprise a le rare privilège d’être soumise à l’impôt... L’entreprise est aussi 
un « objet fiscal ». 



1.4 Les cinq parties prenantes 
et le développement durable 

1.4.1 Les cinq parties prenantes 

Ayant parlé des clients et des financeurs, nous avons introduit la notion clé 
de « parties prenantes » (encore appelées « parties intéressées »). Cette 
notion n’est pas que théorique, elle est essentielle pour la compréhension 
de la nature des flux physiques et financiers que l’entreprise échange avec 
son environnement. 
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